



– przełom w zarządzaniu 
organizacją wymiaru 
sprawiedliwości
Celem artykułu jest wyjaśnienie, na 
ile działania propagowane przez świat 
biznesu w ramach jego społecznej od-
powiedzialności można zaadoptować 
do działań podejmowanych przez wy-
miar sprawiedliwości, a ściślej przez 
poszczególne sądy. Ponadto, które z 
instrumentów tej odpowiedzialności 
przystają do uwarunkowań wymiaru 
sprawiedliwości i które mogą przy-
czynić się do poprawy jego wizerunku 
oraz wzmocnienia autorytetu. Zaadop-
towanie idei społecznej odpowiedzial-
ności w sądownictwie może przyczynić 
się do poprawy relacji zarówno z jego 
interesariuszami wewnętrznymi, jak 
i zewnętrznymi.
Podstawową metodą badawczą są stu-
dia literaturowe, natomiast do analizy 
dobrej praktyki Sąd w otoczeniu społecz-
nym wykorzystano metodę studium przy-
padku. 
Prawidłowa realizacja władzy sądow-
niczej wymaga tego, aby władza ta była 
odpowiedzialna. Responsibility Court 
– RC to sąd, który jest świadomy swojej 
roli w społeczeństwie oraz w otoczeniu in-
stytucjonalnym oraz sąd, który podejmuje 
odpowiedzialne działania służące budo-
waniu jego wartości, społecznej odpowie-
dzialności i autorytetu. Wreszcie, to sąd 
wolny od politycznych uwarunkowań, 
racjonalnie kształtujący swój medialny i 
pozamedialny wizerunek. 
Oczywistym jest zatem, że społeczna 
odpowiedzialność jest jednym z czynni-
ków wpływających na wymiar sprawied-
liwości jako Responsibility Court. Do-
datkowo, negatywny wizerunek wymiaru 
sprawiedliwości wywołuje określone reak-
cje społeczne. Te zaś powinny indukować 
proces decyzyjny u menedżerów sądo-
wych. W ten sposób społeczeństwo i „op-
tyka kliencka” wymusza przestrzeganie 
określonych norm i zasad, ale także zmia-
ny w zarządzaniu wymiarem sprawiedli-
wości i poszukiwanie dalszych obszarów 
jego funkcjonowania – poza tradycyjnym 
wymierzaniem sprawiedliwości. 
K. Bolesta-Kukułka [2003] wskazuje, 
że istotnymi elementami kształtującymi 
proces decyzyjny kierownictwa – w tym 
przypadku wymiaru sprawiedliwości – 
są ponadto czynniki o charakterze we-
wnętrznym. Należą do nich: 
•	 presja społeczna, czyli oczekiwania i 
roszczenia różnych grup powiązanych 
z sądownictwem; 
•	 zasoby wymiaru sprawiedliwości, czyli 
dostępność środków umożliwiających 
realizację określonego celu (w tym 
zasoby finansowe, informatyczne, 
ludzkie); 
•	 ograniczenia strukturalne, czyli roz-
kład władzy w organizacji i charakter 
uprawnień decyzyjnych; 
•	 ograniczenia kulturowe, czyli domi-
nujący system wyobrażeń, znaczeń 
i symboli (charakter i siła kultury 
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organizacyjnej mogą w znacznym 
stopniu kształtować procesy decyzyjne 
kierowników); 
•	 ograniczenia czasowe, czyli okres, jaki 
mają menedżerowie na podjęcie decyzji 
i ewentualne skutki przedłużania się 
podejmowania określonych decyzji 
[Paliwoda-Metiolańska, 2014].
Geneza powstania  
społecznej odpowiedzialności
Społeczna odpowiedzialność biznesu 
(Corporate Social Resposibility – CSR) 
jest koncepcją, która na całym świecie 
zdobywa coraz większą popularność. W 
przedsiębiorstwach proaktywnych i inno-
wacyjnych jest elementem strategii i przy-
nosi pozytywne wyniki wymierne i jakoś-
ciowe. A zatem, w praktyce oznacza to 
konieczność uwzględniania w działaniu 
(strategii) przedsiębiorstwa, obok celów 
ekonomicznych, również społecznych. 
Takie myślenie zmniejsza ryzyko w dzia-
łalności współczesnego przedsiębiorstwa, 
sprzyjając przetrwaniu w długoletniej 
perspektywie [Kroik, Skonieczny, 2011].
W literaturze znajdujemy wiele kla-
sycznych ujęć społecznej odpowiedzialno-
ści przedsiębiorstw. Wspólnym mianow-
nikiem tych definicji jest menedżerskie 
zobowiązanie do podejmowania działań, 
pozostających poza podstawowym obsza-
rem działalności przedsiębiorstwa, które 
przyczyniają się do ochrony i pomnaża-
nia dobrobytu społecznego [Łudzińska, 
2010]. Podejście CSR oznacza zarówno 
przestrzeganie zasad z zakresu praw czło-
wieka, standardów pracy, ochrony śro-
dowiska naturalnego, przeciwdziałanie 
korupcji, jak i dobrowolne prowadzenie 
działań społecznie użytecznych. W tak 
ujmowanej społecznej odpowiedzialno-
ści widać wiele analogii z podejściem do 
zrównoważonego rozwoju gospodarki 
[Zuzek, 2012]. Niektórzy autorzy uży-
wają zamiennie pojęć odpowiedzialność 
biznesu i zrównoważony rozwój [Laszlo, 
2008]. Przyjmując pewną zbieżność, acz-
kolwiek nie tożsamość obu pojęć, nie spo-
sób nie zgodzić się z A. Hermanem, któ-
ry wskazuje, że celem modnej obecnie w 
naukach społecznych strategii zrównowa-
żonego rozwoju jest przede wszystkim za-
pewnienie „bezpiecznej przyszłości”. Roz-
wój zrównoważony oraz związane z nim 
„dobre rządzenie” (co dotyczy również 
organów władzy publicznej), przy wy-
korzystaniu zarządzania przez wartości, 
stają się w ten sposób niesłychanie ważną 
praktycznie sferą i metajęzykiem (integra-
torem) w obszarze nauk społecznych, czy-
niąc je bardziej humanistycznymi. Dzięki 
temu mogą one być bardziej skoncentro-
wane na najważniejszych dla organizacji i 
społeczeństwa wartościach, podzielonych 
przez ich różnorodnych interesariuszy, 
którzy są z tymi wartościami związani nie 
tylko emocjonalnie, ale także poprzez ich 
potrzeby materialne i interesy. Współczes-
ne dobre rządzenie będzie mogło wów-
czas w większym niż dotychczas stopniu 
uwzględniać przestrzeń wartości nie tyko 
prywatnych, ale też i publicznych, gdzie 
każdy interesariusz będzie jednocześnie 
postrzegany jako uczestnik społeczny i 
decydent [Herman, 2014]. Podobne zało-
żenie można byłoby poczynić do społecz-
nej odpowiedzialności (w tym wymiaru 
sprawiedliwości). 
We współczesnej rzeczywistości go-
spodarczej obserwujemy nową formułę, w 
której działalność gospodarcza prowadzo-
na jest w interesie społecznym grup i osób 
związanych z danym przedsiębiorstwem, 
czyli interesariuszy. W ślad za nią w na-
ukach o zarządzaniu zrodziła się nowa 
koncepcja – zaproponowana przez M.E. 
Portera i M.R. Kramera – strategicznego 
podejścia do społecznej odpowiedzial-
ności przedsiębiorstw. Zgodnie z nią, 
cele społeczne i ekonomiczne pozostają 
w symbiozie, a gospodarka i społeczeń-
stwo nie są przeciwstawnymi siłami lecz 
współzależnymi bytami. W przypadku 
strategicznego CSR koszty nie są jedynie 
menedżerskim dylematem, stają się inwe-
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stycją w przyszłą wartość i konkurencyj-
ność przedsiębiorstwa. Społeczna odpo-
wiedzialność może być czymś więcej niż 
tylko ponoszeniem dodatkowych kosz-
tów, dobrym uczynkiem czy moralnym 
obowiązkiem. 
RC a społeczna odpowiedzialność 
wymiaru sprawiedliwości
Jak zauważa P. Wołczek [2010], część 
organizacji traktuje społeczną odpowie-
dzialność jako obowiązek, część stara się 
wykorzystać działania w tym obszarze 
jedynie w celu poprawy swojego wizerun-
ku, a jeszcze inne wychodzą z założenia, 
że koncepcja ta powinna być integral-
ną częścią ich wizji, misji oraz strategii 
[Paliwoda-Metiolańska, 2014]. Maksy-
malizacja zysku, co prawda nadal jest 
postrzegana jako główne źródło wszel-
kiego postępu, to jednak z czasem stało 
się widoczne, że działalność gospodarcza 
i związany z nią wzrost przynosi nie tyl-
ko pozytywne efekty, ale również skutki 
uboczne, takie jak degradacja środowiska 
naturalnego czy obniżenie jakości życia 
społecznego. Coraz więcej organizacji, 
również spoza biznesu, stara się przeciw-
działać tym negatywnym skutkom podej-
mując szereg działań uwzględniających 
interesy społeczne, ochronę środowiska 
czy wreszcie relacje z interesariuszami 
(zarówno zewnętrznymi jak i z tymi we-
wnątrz organizacji). Powstaje zatem py-
tanie, czy wymiar sprawiedliwości jest 
jedną z tych organizacji, które społeczną 
odpowiedzialność powinny postrzegać 
jako uzupełnienie swojej misji obok dzia-
łań związanych z wymierzaniem spra-
wiedliwości, czy też wymiar ten powinien 
tkwić w tradycyjnej roli jaka wynika z 
jego funkcji? 
W opinii M. Tabernackiej, należy bu-
dować relacje z otoczeniem społecznym 
podmiotów sfery publicznej, wychodząc 
z założenia, że podstawową rolą organów 
administracji publicznej (a w tym zakresie 
wymiar sprawiedliwości nie odbiega od 
tych instytucji) jest wykonywanie zadań 
publicznych, a gdy rzecz dotyczy innych 
władz publicznych, to celem ich istnienia 
jest realizacja zadań ustrojowych i wyzna-
czonych prawem materialnym. Wszystko 
to ocenia się przez pryzmat zasady trój-
podziału władz, jednakże wspólną cechę 
działań wszystkich władz państwowych 
określa się jako misję [Tabernacka, Sza-
dok-Bratuń, 2012]. Uwzględniając tę spe-
cyfikę wymiaru sprawiedliwości, przy do-
datkowym założeniu, że środki publiczne, 
którymi dysponuje mogą być przeznacza-
ne wyłącznie na podstawową działalność 
związaną z wymierzaniem sprawiedliwo-
ści, można przyjąć założenie, iż aktywne 
włączenie się sądu w działania z obszaru 
społecznej odpowiedzialności wpłynie ko-
rzystnie na jego wizerunek oraz podniesie 
jego wartość jako organizacji nowoczes-
nej. Zarządzanie wizerunkiem sądu, w 
szczególności jego działalności w ramach 
społecznej odpowiedzialności zarówno w 
aspekcie makro (perspektywa wymiaru 
sprawiedliwości) i mikro (perspektywa 
sądu), nie było do tej pory uwzględnione 
w naukach o zarządzaniu. Nie było rów-
nież przedmiotem dociekań naukowych. 
Wpisuje się przy tym w subdyscyplinę 
nauk o zarządzaniu – zarządzanie pub-
liczne i organizacji pożytku publicznego 
[Cyfert, Dyduch, Latusek-Jurczak, Niem-
czyk, Sopińska, 2014].
Budując koncepcję społecznie odpo-
wiedzialnego wymiaru sprawiedliwości 
należy wyjść z założenia, iż nie jest on 
wymuszany obowiązującymi przepisami 
prawa, niemniej jednak podnosi stan-
dardy funkcjonowania organizacji w 
tych obszarach, na które oddziałuje [Ja-
kubczyk, Starnawska, 2013]. Z przyczyn 
oczywistych nie będą to przesłanki o 
charakterze ekonomicznym (aczkolwiek 
z pewnymi wyjątkami) i ekologicznym. 
Niewykluczone są jednak te o charakterze 
społecznym i organizacyjnym. Nastąpiło 
bowiem zwiększenie nacisku na ochronę 
danych osobowych i prywatności oby-
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wateli, dążenie do minimalizacji działań 
polegających na manipulowaniu informa-
cjami i ich fałszowaniu, wzrost oczekiwań 
społecznych co do: warunków i bezpie-
czeństwa pracy, przejrzystości działań or-
ganizacji, zwłaszcza przy nawiązywaniu i 
rozwiązywaniu stosunku pracy, ochrony 
przed dyskryminacją czy mobbingiem. 
Niewykluczona jest również możliwość 
zaangażowania się sądów w rozwiązywa-
nie złożonych problemów społecznych 
– bazując na profesjonalnej wiedzy oraz 
autorytecie instytucji mogą one występo-
wać jako quasi arbitrzy społeczni. Z kolei 
w obszarze organizacyjnym, wpływ na 
społeczną odpowiedzialność wymiaru 
sprawiedliwości będą miały takie czyn-
niki jak: wzrost znaczenia kooperacji 
pomiędzy jednostkami wymiaru spra-
wiedliwości, wzrost znaczenia klientów 
i interesariuszy na procesy zarządzania 
i postrzegania sądownictwa.
Warto przy tym zauważyć, że sądow-
nictwo ma okazję osiągnąć pełną symbio-
zę wynikającą ze współzależności orga-
nizacji znajdujących się w sieci [Banasik, 
2015]. Aby symbioza ta udała się, należy 
ją oprzeć na wspólnej filozofii i jednoli-
tym zintegrowanym zarządzaniu ujętym 
w misję czy strategię. Wymiar sprawiedli-
wości nie ucieknie jednak od uwarunko-
wań ekonomicznych. I w tym segmencie 
wzrosło znaczenie czynników pozafinan-
sowych w procesie postrzegania sądow-
nictwa, np. kapitału intelektualnego (sę-
dziowie nieustannie podlegają ocenie i 
mają obowiązek permanentnego podno-
szenia kwalifikacji, coraz większą uwagę 
poświęca się także kadrze urzędniczej) czy 
wartości dla klienta. Wymiar sprawiedli-
wości musi również dążyć do poprawy 
reputacji (wizerunku) i ograniczać koszty 
jego funkcjonowania. Nie bez słuszności 
w literaturze uznaje się przy tym reputację 
[Banasik, 2014 a], obok aktualnych osiąg-
nięć, za rację podstawową, według której 
następuje wyznaczenie immanentnej wia-
rygodności adresatów zaufania [Sztomp-
ka, 2007]. Z kolei zasada zaufania oby-
wateli do państwa należy do naczelnych 
zasad ustrojowych [Błaś, 2001] – ma więc 
wymiar prawny i ustrojowy. Konieczne 
jest zatem dążenie do uzyskania równo-
wagi społecznej, która wymaga minimum 
akceptacji sposobów funkcjonowania or-
ganizacji i efektów przez nią osiąganych, 
akceptacji zarówno przez otoczenie spo-
łeczne, jak i przez samych członków or-
ganizacji. Można też przyjąć, że społeczna 
odpowiedzialność wymiaru sprawiedli-
wości jest jedną z przesłanek budowania 
Responsibility Court. 
Jak słusznie zauważa P. Wołczek 
[2010], istotne jest, aby do idei CSR (ale 
także RC) podchodzić w sposób strate-
giczny. Działania powinny wpisywać się 
w ogólną strategię organizacji postrzega-
nej jako całość (a nie w skali mikro jako 
pojedynczego sądu). Tylko takie podejście 
daje możliwość uzyskania obopólnej ko-
rzyści – wymiarowi sprawiedliwości i jego 
interesariuszom. Niestety, sporo działań 
prowadzonych przez poszczególne sądy 
jest niespójnych i nie do końca jest jasne, 
czy są one podyktowane wiedzą z zakresu 
CSR, czy wynikają z intuicyjnej potrzeby 
poprawienia wizerunku danego sądu. Ta-
kie podejście powoduje, że działania czę-
sto nie przynoszą spodziewanych efektów. 
Sądownictwo przeżywa kryzys ideowy 
oraz organizacyjny nie tylko ze względu 
na zbyt powolną dynamikę reform. Moż-
na zaryzykować twierdzenie, że co prawda 
stopniowo reformuje się system (zwłasz-
cza poprzez procesy IT), ale za zmianami 
tymi nie nadążają zmiany organizacyjne 
i w zarządzaniu. W efekcie sądy funkcjo-
nują w oparciu o skostniałe schematy or-
ganizacyjne, bez chęci przejmowania do-
brych wzorców z biznesu. Wybór osób na 
stanowiska menedżerskie następuje raczej 
w sposób przypadkowy, a w każdym razie 
bez uwzględnienia kompetencji zarząd-
czych, zdefiniowanych umiejętności kie-
rowania zespołem czy organizacją. Naby-
cie tych umiejętności następuje w sposób 
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intuicyjny bądź poprzez dostosowanie się 
zespołu do zmieniających się uwarunko-
wań. Nie dziwi zatem ogólny brak wiedzy 
czy kompetencji w zakresie podejmowa-
nia inicjatyw z obszaru CSR. 
Dostosowaniu się do nowych wyzwań 
nie pomaga także Strategia moderniza-
cji dla przestrzeni sprawiedliwości na lata 
2014-2020. Jej autorzy słusznie co praw-
da podkreślają ukierunkowanie na oby-
watela, w ramach istniejących przepisów 
prawa, realizacji jego praw, to trudno w 
tym dokumencie doszukać się zintegro-
wanej polityki w obszarze CSR. Poprzez 
ukierunkowanie na obywatela należy 
rozumieć trzy postulaty pod adresem 
podmiotów strategii, tj. przyjazność, ot-
wartość i ukierunkowanie na rezultat. Re-
zultat pracy systemu, na który składają się 
podmioty funkcjonujące w obrębie prze-
strzeni sprawiedliwości oraz jego efekty 
dla społeczeństwa powinny być – zgodnie 
z przyjętą strategią – wyznacznikiem jego 
sprawności. Wydaje się, że niezbędne jest 
budowanie świadomości dalekosiężnych 
konsekwencji społecznych podejmowa-
nych decyzji. Zauważa się co prawda 
występowanie interesariuszy zewnętrz-
nych w postaci instytucji publicznych, 
samorządów i stowarzyszeń zawodowych 
czy wreszcie organizacji pozarządowych 
i obywateli, to jednak nie wymienia się 
konkretnych działań z zakresu CSR. Być 
może jest to zabieg celowy, mający na 
celu dookreślenie konkretnych działań 
przez poszczególne sądy (co nie wyda-
je się prawidłowe) bądź też w ogóle nie 
zauważono możliwości podejmowania 
inicjatyw CSR przez wymiar sprawied-
liwości. Przywołując w tym miejscu de-
finicję strategii A.D. Chandlera, według 
którego strategia to określenie głównych 
długoterminowych celów przedsiębiorstwa i 
przyjęcie takich kierunków działania oraz 
taka alokacja zasobów, które są konieczne 
do osiągnięcia tych celów [Chandler, 1962, 
p. 107], można stwierdzić, że działania z 
zakresu CSR muszą mieć charakter ce-
lowy oraz zaplanowany i wpisywać się 
w ogólną wizję działań podejmowanych 
przez i na rzecz wymiaru sprawiedliwo-
ści [Wołczek, 2010]. Brak zintegrowanej 
polityki w obszarze CSR powoduje, że 
nie dostrzega się najlepszych, z punktu 
widzenia tych organizacji, możliwości po-
żytecznego działania dla społeczeństwa. 
Działania te to często zbiór nieskoordy-
nowanych przedsięwzięć i niezwiązanych 
ze strategią tych organizacji, które ani nie 
dają istotnego efektu społecznego, ani nie 
zapewniają organizacji długoterminowej 
korzyści [Porter, Kramer, 2007]. W przy-
padku wymiaru sprawiedliwości powinna 
to być poprawa wizerunku (reputacji), 
wzmocnienie autorytetu instytucji jako 
całości organizacyjnej czy też budowa-
nie jej wartości (choć raczej nie w sensie 
ekonomicznym) – a zatem ma czynić ten 
wymiar odpowiedzialnym.
Kolejnym elementem, którego pomi-
nąć nie można, jest nieustanne uczenie 
się wymiaru sprawiedliwości i wszystkich 
jego członków. Organizacja, która chce 
istnieć i zasłużyć na miano ewolucyjnej, 
nie może ograniczać się wyłącznie do do-
pasowania swojej zmienności do struktu-
ry i dynamiki otoczenia. Powinna także 
stworzyć warunki kształtowania odpo-
wiednich postaw interesariuszy wewnętrz-
nych (ale oczywiście także zewnętrznych) 
poprzez umożliwienie im świadomego 
uczestniczenia w procesach decyzyjnych, 
udziału w zmianach i podejmowanych 
działaniach, ale także sprawiedliwego ich 
traktowania przez organizację. Możliwo-
ści kreatywnego i elastycznego działania 
wyzwala organizacja dynamiczna (a taką 
przecież może być wymiar sprawiedli-
wości, pomimo obudowania go gorsetem 
prawno-organizacyjnym), zwinna i inteli-
genta, zorientowana na otoczenie społecz-
ne i poddająca jego weryfikacji skutecz-
ność swoich działań, także w wymiarze 
orzeczniczym [Żemigała, 2007]. Weryfi-
kacja pozytywna zwiększa wiarygodność 
i zaufanie do sądownictwa. To zaś może 
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być akceleratorem siły oddziaływania 
sądu, sprzyja innowacyjności i współpra-
cy, buduje więzi partnerskie, inspiruje do 
realizacji planów, kreuje lojalność i stwa-
rza pozytywne warunki podejmowania 
działań odpowiedzialnych społecznie. 
Sąd w otoczeniu społecznym
Złagodzenie skutków pominięcia dzia-
łań w zakresie CSR w strategii wymiaru 
sprawiedliwości można osiągnąć poprzez 
wprowadzenie jednolitej praktyki Sąd w 
otoczeniu społecznym [Banasik, Niestrój, 
2014]. Sąd podlega w dużym zakresie po-
dobnym, choć nie identycznym uwarun-
kowaniom wizerunkowo-relacyjno-spo-
łecznym co większość instytucji sektora 
publicznego. Podobieństwa dotyczą prze-
de wszystkim niekomercyjnego charakte-
ru świadczonych usług względem intere-
sariuszy oraz istotnej funkcji pełnionej w 
szeroko pojętym interesie społeczno-pub-
licznym. Instytucja publiczna jest utożsa-
miana z pojęciem podmiotu publicznego 
w rozumieniu ustawy z 17 lutego 2005 r. 
o informatyzacji działalności podmiotów 
realizujących zadania publiczne (Dz.U. 
2005 r., nr 64, poz. 565). Zgodnie z art. 
2 ust. 1, do kategorii podmiotów pub-
licznych zalicza się: organy administracji 
rządowej, organy kontroli państwowej i 
ochrony praw, w tym sądy i prokuraturę. 
Istota procesu zarządzania instytucjami 
publicznymi nie różni się od zarządzania 
innymi organizacjami, jednak wyróżniają 
je przede wszystkim podmiotowa struk-
tura, specyfika realizowanych celów (in-
nych niż zysku) oraz złożone otoczenie 
[Niczyporuk, 2009].
W kontekście rozważań o traktowaniu 
sądów jako instytucji państwowej w oto-
czeniu społecznym istotne jest uwzględ-
nienie ewolucji sposobu zarządzania. W 
instytucjach sektora publicznego obser-
wuje się reorientację modelu zarządczego 
z biurokratycznego w kierunku tzw. no-
wego zarządzania publicznego. Wykorzy-
stuje się w nim mechanizmy sprawdzone 
w organizacjach komercyjnych, dokładnie 
sprecyzowane i opisane w teorii organi-
zacji i zarządzania, jednocześnie będą-
ce przedmiotem zainteresowania nauki 
administracji. Charakterystyczne cechy 
modelu nowego zarządzania publicznego 
są następujące: wzrost znaczenia technik 
menedżerskich w zarządzaniu jednost-
ką, zróżnicowane i elastyczne struktury, 
otwarcie się organizacji na zewnątrz i na 
oczekiwania oraz potrzeby interesariuszy 
(w miejsce do wewnątrz i na procedury), 
kontrola zewnętrzna, strategiczna per-
spektywa czasowa działań, zmiany jako 
cel podejmowanych działań, interaktyw-
ne zarządzanie, partnerskie współdziała-
nie z organizacjami z innych sektorów, 
dominacja układów samorządowych i au-
tonomicznych. 
Autorzy omawianej praktyki założyli 
także, że zmiana modelu funkcjonowania 
biurokratycznego na zarządczy znacząco 
podnosi znaczenie wizerunku instytucji 
w otoczeniu społecznym, jako determi-
nanty efektywności działalności w per-
spektywie bieżącej i strategicznej. Zatem 
lokacja sądu w szerszym kontekście spo-
łecznym, jeśli ma być wynikiem świado-
mej polityki, powinna być prowadzona 
metodycznie, wg określonych modeli za-
rządzania strategią informacyjną (w tym 
podejmowania działań z zakresu public 
relations – PR i komunikowania się sądu z 
otoczeniem wewnętrznym (pracownicy) i 
zewnętrznym (interesariusze zewnętrzni). 
Podstawowym założeniem propono-
wanej praktyki jest teza, że w przestrze-
ni wymiaru sprawiedliwości w Polsce 
konieczna jest systematyczna i spójna 
działalność na rzecz doskonalenia relacji 
z otoczeniem społecznym, skuteczniejsza 
komunikacja z obywatelami oraz organi-
zacjami, a także wprowadzanie standar-
dów realizacji zadań publicznych wraz z 
systemem wskaźników i metod ich po-
miaru. Odpowiedni wizerunek i relacje 
zbieżne z funkcją systemową, misją oraz 
zadaniami operacyjnymi należą do klu-
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czowych elementów podnoszących efek-
tywność działalności sądu jako instytucji 
publicznej. 
Przyjęto, że istota praktyki zoriento-
wanej na kształtowanie relacji sądu z oto-
czeniem społecznym to: 
•	 diagnoza aktualnego standardu pro-
wadzonych działań w kształtowaniu 
relacji z otoczeniem społecznym, 
•	 upowszechnianie wiedzy z zakresu 
metodyki zarządzania wizerunkiem 
i relacjami sądu z otoczeniem wśród 
zarządu sądu, kierowników oddziałów 
i sekretariatów wydziałów oraz prze-
wodniczących wydziałów, 
•	 dyskusja w gronie kierownictwa na 
temat możliwych obszarów PR, 
•	 określenie zbioru haseł i wartości prze-
wodnich składających się na pożądany 
i spójny obraz sądu – do wykorzystania 
w działalności promocyjnej i populary-
zatorskiej, 
•	 identyfikacja wewnętrznych oraz ze-
wnętrznych grup docelowych działal-
ności PR sądu 
•	 opracowanie optymalnych taktyk i 
narzędzi, 
•	 ale przede wszystkim – zdiagnozowa-
nie możliwych działań, mających na 
celu poprawę współpracy sądu z oto-
czeniem zewnętrznym, zwłaszcza tych 
mieszczących się w ramach obszaru 
społecznej odpowiedzialności. 
Nie budzi przy tym wątpliwości ko-
nieczność dostosowania się sądów do dy-
namicznie zmieniających się warunków 
otoczenia społeczno-gospodarczego, co 
implikuje wzmożenie działań prowa-
dzących do planowania, organizowania, 
wdrażania i kontroli efektów rozmaitych 
inicjatyw służących kształtowaniu relacji 
sądu z otoczeniem społecznym. 
Proponowane działania na rzecz op-
tymalnego zarządzania wizerunkiem i 
relacjami z otoczeniem sądu przynoszą 
korzyści w wielu obszarach funkcjonowa-
nia instytucji, w tym głównie: ułatwiają 
komunikację z interesariuszami, zmniej-
szają dystans i nieufność do instytucji wy-
miaru sprawiedliwości, zwiększają trans-
parentność zasad funkcjonowania sądu, 
usprawniają przebieg kontaktu instytucji 
z interesariuszami, podnoszą stan wiedzy 
na temat sądu, struktury i procesów przez 
co usprawniają obsługę interesantów i po-
zwalają redukować koszty finansowe, dy-
namizują powstawanie konstruktywnych 
inicjatyw z podmiotami zewnętrznymi – 
rysunek 1. 
Kształtowanie relacji z otoczeniem 
może mieć charakter systematyczny i 
konsekwentny, wynikający ze skrupulat-
nego wdrażania w życie założeń określo-
nej strategii i zasad lub przyjmuje postać 
działań incydentalnych, podejmowanych 
w wyniku bieżących potrzeb. W praktyce 
zidentyfikowano pięć poziomów zaanga-







w ramach społecznej 
odpowiedzialności sądu
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żowania się sądów w relacje z otoczeniem 
społecznym – od poziomu pierwszego, 
gdzie nie prowadzi się inicjatyw o cha-
rakterze popularyzatorskim i wizerun-
kowym, do poziomu piątego, w ramach 
którego organizacja prowadzi celową i 
świadomą działalność nakierowaną na 
poprawę nie tylko wizerunku, ale rów-
nież utrwalenia relacji z interesariuszami 
zewnętrznymi i wewnętrznymi. Co wię-
cej, działania te są regularne i skierowane 
do wielu grup społecznych oraz własnych 
pracowników, podlegają nadto systema-
tycznej ewaluacji. Przykładowo, w Sądzie 
Okręgowym w Gdańsku (który jest na 
czwartym poziomie tej praktyki) prowadzi 
się systematyczne działania mające umoc-
nić relacje z interesariuszami, zarówno ze-
wnętrznymi jak i wewnętrznymi. Zaś w 
odniesieniu do pracowników prowadzone 
są szkolenia urzędników, sędziów i pozo-
stałych grup zawodowych. Kierownictwo 
sądu stale informuje kierowników od-
działów i sekretariaty wydziałów, a także 
przewodniczących wydziałów o zacho-
dzących zmianach i podejmowanych ini-
cjatywach. Sąd był organizatorem dwóch 
dużych międzynarodowych konferencji 
(pierwsza poświęcona mediacjom, druga 
dotyczyła płacowych i pozapłacowych 
czynników motywujących pracowników 
wymiaru sprawiedliwości), które zostały 
objęte patronatem Ministra Sprawiedli-
wości. We wrześniu i październiku 2014 r. 
zostały przeprowadzone publiczne debaty 
z różnymi środowiskami i organizacjami 
na temat roli sądu i możliwych do pod-
jęcia działań – nie tylko wizerunkowych. 
W sądzie funkcjonują stałe dni otwarte, 
podczas których trzy razy w roku każdy 
obywatel może uzyskać wiedzę na temat 
organizacji sądu. Prowadzi się także cy-
klicznie, co miesiąc, salon mediatora (z 
organizacjami zajmującymi się mediacja-
mi). Sąd zawarł szereg umów z uczelniami 
wyższymi, których celem jest pogłębianie 
współpracy oraz szkolenie nieodpłatnie 
przez sędziów studentów szkół wyższych. 
Zacieśniono współpracę z Sądem Kra-
jowym w Oldenburgu i Sądem Okręgo-
wym w Wilnie. Rozpoczęto prowadzenie 
świadomej polityki wizerunkowej. 
Podsumowanie
Opisana praktyka może stać się wzo-
rem a zarazem pożądanym kierunkiem 
działań podejmowanych przez organiza-
cję. W ten sposób pojawi się możliwość 
wypracowania optymalnego i akcepto-
wanego modelu współpracy sądu z jego 
otoczeniem społecznym (zarówno w wy-
miarze wewnętrznym jak i zewnętrznym). 
Jednak część z tych działań powinna być 
propagowana przez Ministerstwo Spra-
wiedliwości, jak również przez Krajową 
Radę Sądownictwa. Dopóki współpraca 
pomiędzy tymi instytucjami a sądami nie 
będzie spójna, dopóty zakładany efekt po-
prawy wizerunku, wzmocnienia autoryte-
tu wymiaru sprawiedliwości i budowanie 
dobrych relacji z otoczeniem społecznym 
nie zostanie osiągnięty. 
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